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O ICE — Instituto de Cidadania Empresarial se dedica, desde sua fundacdo, ao
fomento & inovacdo social no Brasil. Desde 2012, tem focado sua atuacdo no
fortalecimento do ecossistema de investimentos e negdécios de impacto. Dentro
dessa temdtica, o fortalecimento de organizagdes de apoio a empreendimentos
de impacto é foco de atuacdo desde 2015, quando foi estruturado o Programa
de Incubacdo e Aceleracdo de Impacto em parceria com o Sebrae (Servigo Bra-
sileiro de Apoio ds Micro e Pequenas Empresas) e a Anprotec (Associacdo Na-
cional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores). Desde entdo,
o ICE tem fortalecido uma rede de 75 organizag¢des envolvidas no campo do em-
preendedorismo inovador para que possam ampliar seu escopo de atividades
para o apoio a negdécios de impacto social em diferentes regides do Pais. Além
disso, desenvolveu conteldos, ferramentas, capacitagdes, premiacdes, apoio a
projetos e diversas outras atividades de fomento, numa trajetdria que j& comple-
ta cinco anos. No entanto, ao acompanhar de perto a jornada dessas organiza-
¢coes, sua sustentabilidade financeira parecia ser um tema que merecia atencdo
do ICE e de outras organizagdes interessadas no fortalecimento do ecossistema
de investimentos e negdcios de impacto no Brasil.

Asustentabilidade financeira diz respeito a capacidade da organizag¢do de man-
ter-se no longo prazo utilizando os recursos disponiveis. Portanto, néo demorou
muito para que se percebesse os que a sustentabilidade financeira é indissoci-
avel de qualquer estratégia de longo prazo, como, por exemplo, a incorporacdo
de iniciativas de apoio a negdcios de impacto. Adicionalmente, observou-se que
esse era um assunto recorrente também entre as organizacdes que j& nasceram
orientadas para apoiar negdécios de impacto. Portanto, ndo era um tema restri-
to ao universo do empreendedorismo inovador nem mesmo ds aceleradoras de
impacto social.

Tudo indicava gque se tratava de um desafio estrutural com influéncia direta so-
bre a capacidade de geragcdo de negdcios orientados para a resolugdo dos
desafios sociais e ambientais do Pais. Além disso, o assunto, embora recorrente,
ainda ndo tinha sido objeto de muitos estudos no Brasil.
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E aqui que nasce esta pesquisa "Um olhar para a sustentabilidade financeira
de organizagoes de apoio a empreendimentos de impacto”. O estudo, de natu-
reza descritivo-exploratéria, busca compreender as condi¢des necessdrias para
o desenvolvimento da sustentabilidade financeira de organizagdes que oferecem
apoio a empreendimentos de impacto. Entre seus objetivos especificos estdo:

« Compreender o que 0s gestores dessas organizacdes entendem sobre susten-
tabilidade financeira.

 |dentificar caracteristicas organizacionais, de funcionamento e de atuacgdo
que influenciam a sustentabilidade financeira.

« Compreender projetos futuros, fatores limitantes e potencializadores para a
consolidacdo da sustentabilidade financeira das OEls.

 |dentificar o impacto da COVID-19 na sustentabilidade financeira das OEls e
dos negdécios apoiados.

 |dentificar oportunidades de ag¢do a partir do cendrio estudado.

Couberam a equipe técnica os levantamentos quantitativos e qualitativos, bem
como a organiza¢do de um grupo focal com o objetivo de validar achados e resul-
tados e listar acdes que possibilitassem o aprimoramento da atuagdo das OEls.

Para uma melhor orientag¢do de leitura, o Relatério foi composto com as seguintes
secdes: esta introducdo; um capitulo de contextualizacdo da realidade das orga-
nizacdes de apoio a empreendimentos de impacto; um capitulo metodoldgico que
explicita e justifica os caminhos escolhidos para realizar o estudo; o maior capitulo,
dedicado a analisar o cendrio encontrado no trabalho de campo, especificando a
descricdo das organizagdes entrevistadas e contrapondo os dados encontrados
com os resultados das andlises das respostas ao questiondrio; e um capitulo final
que visa sintetizar as observacdes e percepcdes dos levantamentos quantitativos
e qualitativos juntamente com oportunidades de ag¢do levantadas no grupo focal.

A heterogeneidade das organizag¢des pesqui-
sadas e os obstdculos enfrentados por elas
Impacto foi utilizada no estudo  M° desempenho de suas atividades trazem es-
como uma referéncia genérica timulos e provocacdes para o ecossistema de
a incubadoras, aceleradoras e Negocios de impacto no sentido de desenvolver
outros mecanismos de apoioa  a¢0es para diminuir a fragilidade institucional
empreendimentos de impacto.  dessas organizagdes. O propdsito deste relatod-

rio é inspirar e mobilizar atores do ecossistema
de negocios de impacto a criar novas alternativas de apoio e financiamento que
visem o fortalecimento das OEls e, consequentemente, elevem a capacidade des-
sas organizacdes de se articular na busca de solucdes criativas para o fomento
de empreendimentos de impacto.

A sigla OEI - Organizagdo de
Apoio a Empreendimentos de

Boa leitura.

Equipe técnica e time ICE
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As primeiras iniciativas de incubadoras de empresas no mundo surgiram ainda no
fim da década de 1950, nos EUA, e tiveram, desde o inicio, o papel de apoiar o de-
senvolvimento de empresas nascentes, de modo a fortalecer as economias locais
em épocas de dificuldades econémicas regionais, nacionais ou globais. O fendme-
no logo se espalhou pelo mundo e tornou-se, desde entdo, uma ferramenta impor-
tante de desenvolvimento econdmico adotada por governantes e formuladores de
politicas locais, regionais ou nacionais.! Um benchmarking internacional realizado
pela Anprotec e pelo MCTI, em 2012, mostrou que, globalmente, as incubadoras
surgiram como resultado de politicas pUblicas de fomento com o propdsito de dina-
mizacdo das economias, tendo as pequenas e médias empresas como importantes
atores na criacdo de empregos e renda, além da inser¢cdo de inovagdes tecnoldgicas
no mercado. Situacdo similar ocorreu no Brasil quando, frutos de um programa lide-
rado pelo CNPg,? em 1984, surgiram as primeiras incubadoras de empresas. Hoje,
de acordo com dados da Anprotec e do MCTI de 20193, elas somam 343 iniciativas.

Um fendmeno bem mais recente sdo as aceleradoras de empresas, entidades
voltadas ao desenvolvimento de novos negécios. Entre suas atribuicdes estd
o desenvolvimento de um processo de apoio aos negdcios, com tempo deter-
minado, que inclui sele¢do, capacitagdo, mentorias, oportunidades de acesso
a mercados e infraestrutura, aléem de um aporte de capital financeiro inicial,
em troca de uma possivel participacdo societdria nos negdécios acelerados. In-
ternacionalmente, registros apontam para seu surgimento na década de 2000,
enquanto, no Brasil, as primeiras iniciativas se consolidaram a partir de 2010.
Atualmente, existem 57 aceleradoras atuantes no Brasil.4

1 Vasily Ryzhonkov (2013). The History of Business Incubation (part 2) - https://worldbusinessincubation.wordpress.
com/2013/03/22/426/
2 O Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) estabeleceu, em 1984, o "Programa de

Implantag¢do de Parques Tecnoldgicos no Brasil". Primeira politica pUblica do género na América Latina e da qual

surgiram as duas primeiras iniciativas: em Campina Grande e em Sdo Carlos.
3 Mapeamento dos Mecanismos de Geragdo de Empreendimentos Inovadores no Brasil — Anprotec, MCTIC e CNPg, 2019
4 Defini¢cdo e dados utilizados pela Anprotec no estudo Mapeamento dos Mecanismos de Geracgdo de

Empreendimentos Inovadores no Brasil — Anprotec, MCTIC e CNPg, 2019.
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Uma derivacdo desse processo foi a criacdo das primeiras aceleradoras volta-
das exclusivamente ao apoio aos negdcios de impacto socioambiental. As pri-
meiras experiéncias surgidas no Brasil datam de 2005, e tomaram mais félego
nos Ultimos dez anos. Essas organizacdes tém também como objetivo apoiar o
desenvolvimento de pequenas empresas nascentes, mas o foco € nos negdcios
que tém como propdsito apresentar solucdes para os graves problemas sociais
e ambientais do mundo moderno, sobretudo os problemas que afligem as popu-
lacdes de baixa renda e em situacoes de vulnerabilidade.

O Guia 2.5, organizado pelo Instituto Quintessa em 2015, tem como objetivo apre-
sentar um mapeamento dos vdrios programas e iniciativas voltados para o desen-
volvimento de negdcios de impacto e facilitar a conexdo entre empreendedores
e organizacdes do setor. De periodicidade bienal, na primeira edicdo, o Guia 2,5
mapeou 11 organiza¢des. Na segunda edigdo (2017), foram 34 iniciativas mapea-
das, e, na terceira edicdo (2020), esse nUmero cresceu para 54 iniciativas.

A sustentabilidade de organizacdes de apoio a empreendimentos nascentes
é um tema recorrente apontado pelos gestores desses ambientes quando sdo
questionados sobre quais sdo os principais desafios que enfrentam. Estudo pu-
blicado pela EVPA & Maze® no inicio de 2020 mostra que, na Europa, mais de
50% dos gestores de incubadoras e aceleradoras afirmaram a dificuldade para
desenvolver um modelo de financiamento sustentdvel e para encontrar os recur-
sos necessdrios para o programa a médio e longo prazos.

Antes de analisar a sustentabilidade financeira das OEls, no entanto, é preci-
so entender a razdo de sua existéncia. Elas sdo criadas para apoiar empresas
nascentes que, em geral, ainda estdo frageis, oferecem um risco elevado para o
investimento, carecem de infraestrutura e suporte gerencial e tém altos indices
de mortalidade. Assim como a educagdo e a saude publica, a incubagdo cria
economias externas, cujo valor econdbmico nem sempre se reflete nos retornos
para uma empresa privada. Portanto, historicamente, foram concebidas como
uma atividade complementar & fun¢do do Estado e, como tal, administradas
como entidades sem fins lucrativos (Lalkaka, 2006). Por essa razdo, ndo deve
surpreender que as incubadoras de empresas, via de regra, confiem no apoio do
setor puUblico ou filantrépico para seus custos de operacdo, seja por tempo limi-
tado ou a longo prazo. Se olharmos para a sustentabilidade do ponto de vista
comercial puramente privado, ou seja, um negdcio que ndo depende de subsi-
dios para cobrir despesas operacionais e custos de capital inicial, a maioria das
OEls em todo o mundo néo é sustentdvel, pois, mesmo aquelas que sdo capazes
de gerar receitas préprias para manutengdo de seu custo operacional depende-
ram, em algum momento, de subsidios pUblicos ou privados para o inicio de suas
operacdes (Chase & Webb, 2018).

5 Gianoncelli, A., Gaggiotti, G., Miguel, A. and Charro, I. (2020) Enablers of Impact — The Role of Incubators and
Accelerators in Bridging Investment and Solutions. EVPA and MAZE.
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Portanto, é preciso ter bastante aten¢do quando se olha para a sustentabilidade
financeira dessas organizacdes, entendendo que esse € um tema complexo, que
envolve vdrios elementos, e que ndo existe uma solugdo Unica ou fdcil. Lalkako
(2006) sugere que pode haver uma compensagdo entre sustentabilidade finan-
ceira e impacto gerado pelas incubadoras, e que seu desempenho deve, primei-
ramente, ser medido com base em sua contribuicdo para o desenvolvimento dos
pequenos negdcios ("'impacto”), e sé depois em sua sustentabilidade financeira.

Assim, com o entendimento de que as OEls no Brasil e no mundo sdo, em sua
maioria, organizacdes sem fins lucrativos, que surgem para cumprir uma politica
puUblica, e que a busca por sustentabilidade financeira € um meio para a con-
tinuidade de sua operacdo, e ndo a razdo de sua existéncia, talvez a pergunta
que deva ser feita ndo seja as OEls sdo ou podem ser financeiramente sustentd-
veis, ou autossustentdveis, mas, sim, até que ponto elas podem ser sustentdveis
e quais os fatores que as amparam nesse processo. E, ainda, se o apoio externo
(pUblico ou privado) pode ser fornecido de forma mais eficaz.¢

Amparar, segurar por baixo, impedir de cair. Essas sdo algumas das definicdes
que o diciondrio Houaiss da Lingua Portuguesa traz para o verbo sustentar. Se-
gundo o mesmo diciondrio, sustentabilidade é a qualidade ou condi¢do do que
é sustentdvel. Olhando o conceito sob a 6tica do mundo corporativo, podemos
dizer que a sustentabilidade financeira deve ser vista como a capacidade de
uso dos recursos disponiveis assegurando a possibilidade de manter a opera-
¢do no longo prazo.

6 Adaptado do artigo Business Incubator and Accelerator Sustainability, T. Chase & J. Webb, maio de 2018
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3. PROCEDIMENTOS

METODOLOGICOS

A proposicdo de desenhar esse panorama exigiu a tarefa de triangular dados
secunddrios sobre as organizacdes objetos da pesquisa, obtidos em fontes de

acesso publico, com dados primdrios coletados em contato direto com represen-
tantes desse universo.

Para a coleta de dados primdrios, foram empregadas técnicas de pesquisa com-
plementares, como mostra o diagrama abaixo.
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PERIODO: de 10 de julho a 18 de agosto de

2020

OBJETIVO: levantamento de informacoes
sobre sustentabilidade financeira

ENVOLVIDOS: responsdveis por

organizacdes que oferecem apoio a

empreendimentos de impacto

OBJETIVO CENTRAL: entender o modelo

de operacdo dessas organizagdes, suas
caracteristicas de atuagdo e de gestdo e
identificacdo de agdes necessdrias para seu
fortalecimento institucional

QUANTITATIVO: 41 em um universo de 104

AC AM PA GO MT AL BA PE RN PB PR SC RS RJ MG SP

A base de dados foi composta por todas as organizacdo que: passaram por pelo menos uma das turmas de
capacitacdo do programa criado pelo ICE juntamente com a Anprotec e Sebrae (74); tinham ou tém contato
com o ICE (16); e listadas no Guia 2,5 (24, retirando as j& listadas), totalizando 104 OEls.

AM

MG

SP

SC

RS

PERIODO: 17 de setembro de 2020

PE

RN

PERIODO: de 21 de julho a 6 de agosto de 2020
OBJETIVO: levantamento de opinides, percepcoes,
expectativas e necessidades

ENVOLVIDOS: responsdveis por organizagdes que
oferecem apoio a empreendimentos de impacto

A escolha das organizacdes a ser entrevistadas levou em
conta a distribui¢do geogrdfica tirar o tempo de operacdo,
a natureza juridica, o tipo de empreendimento apoiado (de
periferia,A comunitdrios,? early stage, madurosP), o foco no
apoio a negoécios de impacto (total ou parcial) e, ainda, se @
organizag¢do apresenta inovacdo nos modelos de receita.

OBJETIVO: validacdo dos dados e levantamento

de oportunidades de ac¢do

ENVOLVIDOS: especialistas com longa trajetdria

no campo



A Negdcio de impacto periférico € aquele surgido nas periferias e fundado por seus préprios moradores que dese-
jam transformar sua realidade. http://kaleydos.com.br/negocios-de-impacto-perifericos/ (acessado em 19/9/2020)

B Empreendimento comunitdrio € uma iniciativa, uma realizacdo, uma empresa ou um projeto de producdo
de bens ou servigcos de administragdo comunitdria. Sdo trés os pressupostos bdsicos para identificar um
empreendimento comunitdrio: o tipo de entidade associativa (centro comunitdrio, associacdo, cooperativa entre
outros); existéncia legal da entidade formalizada junto aos érgdos competentes e uma necessidade claramente
definida que justifique a sua existéncia https://www.cnabrasil.org.br/assets/arquivos/102-EMPREENDIMENTOS-
COMUNIT%C3%81RIOS.pdf (acessado em 19/9/2020)

C No universo da tecnologia e inovagdo empresarial, early stage (fase inicial) representa as empresas que
possuem até trés anos de fundagdo. https://insights.liga.ventures/inovacao/glossario-de-startup/ (acessado em
19/9/2020)

D Os empreendimentos considerados maduros ou late stage, na expressdo em inglés, sdo as empresas jd
conhecidas no mercado, com produtos estabelecidos e uma base de parceiros e clientes sélida. Geralmente,
nesse estdgio, as empresas estdo menos focadas em crescer a qualquer custo e mais dedicadas em aprimorar
processos internos, eficiéncia operacional e geracdo de caixa. http://fcpartners.com.br/blog/investimento-em-
empresas-jovens-estagio-de-maturidade-e-modalidades-de-financiamento/ (acessado em 19/9/2020)

Desde o desenho deste projeto, buscou-se enfatizar métodos préprios da pes-
quisa-agdo com grande interacdo com as organizagdes envolvidas. Do mesmo
modo, os instrumentos empregados no trabalho de campo - roteiros para en-
trevistas e depoimentos, discussdes estruturadas com técnicas de dindmica de
grupo - procuravam levar as pessoas envolvidas no processo a um “mergulho”
nas temdticas tratadas, com o mesmo “status” e oportunidade “de voz" e pers-
pectiva dos pesquisadores.

Com a utilizac@o desse conjunto de métodos e técnicas, e respectiva triangulacdo
de achados - entre o mapeamento de dados secunddrios, o levantamento enfo-
cado em dados quantitativos a investiga¢do empirica voltada ao levantamento
de dados qualitativos e a atividade participativa -, projeto buscou abranger as
especificidades das OEls estudadas, assim como aprofundar a compreensdo
desse cendrio, de modo a retratar a realidade atual e prospectar fatores que
explicassem a sustentabilidade financeira dessas organizacdes.
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4. ANALISE DOS

DADOS LEVANTADOS

4.1 LEVANTAMENTO QUANTITATIVO

Os dados das 41 respostas vdlidas das organizacdes que compuseram esta eta-
pa do estudo serdo apresentados em trés partes sequenciais:

« Caracterizacdo das organizacdes respondentes
« Caracteristicas de operacdo

» Entendimentos, perspectivas e fatores que afetam sua sustentabilidade financeira

411 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES RESPONDENTES

REGIAO DE ATUACAO

Quase metade (18) das organizagdes respondentes é da regido Sudeste, sendo que
as unidades da federagdo que concentraram maior nUmero de respostas foram Sdo
Paulo, Minas Gerais e Rio Grande do Sul, conforme representado na figura 2.

FIGURA 2 - DISTRIBUICAO REGIONAL E POR UF DAS ORGANIZACOES RESPONDENTES

Centro-Oeste
9.8%

Nordeste
14,6%
Norte
7,3%
dEdaEsAaannnnnne

AC AM PA GO MT AL BA PE RN PB PR SC RS RJ MG SP

Sul
24,4%

Sudeste
43.9%
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SETOR/FOCO

Entre as organiza¢cdes pesquisadas, 37% (15) ndo trabalham com nenhum se-
tor-foco especifico. Entre os 63% restantes, os setores-foco mais comuns sdo
"negodcios de impacto socioambiental" (10), "empreendimentos de base tecnolé-
gica"(8) e "tecnologia da informagdo e comunicagdo” (8) (figura 3).

FIGURA 3 - SETORES-FOCO DAS ORGANIZACOES RESPONDENTES

w
N
R

Nenhum
24%

Negdcios de Impacto Socioambiental

Base Tecnolégica (E8T) N
Tic [ENI | 20%

Savde [N
Economia Criativa _
Agronegécio _
Clima e Energia _
Cooperativismo Agricola e Agricultura Familiar
Meio Ambiente _
Habitacdo [N
Incluséo Produtiva [

ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO DOS NEGOCIOS APOIADOS

Quase a totalidade das organizagdes apoia negdcios em estdgios iniciais de
desenvolvimento.

Conforme aumenta o grau de amadurecimento e crescimento dos negdcios, di-
minui a quantidade de organizacdes que os apoiam (figura 4).

FIGURA 4 - ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO DOS NEGOCIOS APOIADOS

ldeagdio
Operacgo  [EE

Tragéio

Escala

Outro(s)



CERTIFICACAO CERNE

FIGURA 5 - TIPO DE ORGANIZACAO

Entre esse grupo, 47% possuem certificacdo Cerne,
maior parte delas Cerne 2. As demais incubadoras estdo
em processo de certificacdo ou ndo possuem certificacdo,
conforme representado na figura 7.

FIGURA 6 - CERTIFICACAO CERNE

34% 19% 47%
|

N&o Em processo  Cerne 1 Cerne 2
de certificacdo
. Aceleradora . Incubadora ¢

O Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos (Cerne) € um novo modelo de operagdo para
incubadoras, proposto pela Anprotec e pelo Sebrae. Tem como objetivo central induzir grandes melhorias na eficdcia
das incubadoras, por meio de modelos e padrdes de operacdo. O resultado esperado é o aumento da capacidade da
incubadora de gerar sistematicamente empresas inovadoras de sucesso, reduzindo o nivel de variabilidade prevalente.
Para isso, determina boas prdticas a ser adotadas em diversos processos-chave, que estdo associados a niveis de
maturidade (Cerne 1, Cerne 2, Cerne 3 e Cerne 4). Cada nivel de maturidade representa um passo da incubadora em
direcdo & melhoria continua. https://anprotec.org.br/cerne/ (acessado em 8/10/2020)

TEMPO DE ATUACAO

o das pesquisadas apoiam
6 O /o o organizagoes de impacto
O socioambiental hd

A maior parte mais de dez anos.

das organizagdes
atuam hd mais de

10 anos podendo H& aumento de o)
se caracterizar organizacoes o

como organizagdes atuando com o
maduras. impacto nos das organizagdes
Ultimos respondentes

iniciaram suas
5 operagoes

q n OS ja atuando
com impacto
socioambiental.
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VINCULO COM A MANTENEDORA

FIGURA 7 - VINCULADA A OUTRA ORGANIZAGCAO OU ENTIDADE

Sim, a instituigdo de ensino publica
Sim, a instituicdo de ensino privada
Sim, a instituicdo de ensino comunitdria

Sim, a instituigdo de ciéncia e tecnologia (ICT) pUblica

Sim, a instituicdo de ciéncia e tecnologia (ICT) privada

Sim, a entidade privada sem fins lucrativos A
Sim, a outro tipo de organizagdo. Qual?

NGo  FERIIIIN | 22% |

41.2 CARACTERISTICAS DE OPERACAO DAS OFEls

DEFINICAO DO ORCAMENTO DAS OEls

Observa-se que quase metade das OEls respondentes elabora seus proprios
orgcamentos. Quase um ter¢o, no entanto, tem seu orcamento elaborado por ter-
ceiros, na maior parte dos casos as entidades mantenedoras — demonstrando
a dependéncia das OEls. Por fim, chama a atencdo os quase 20% de OEls que
declaram ndo elaborar orgamentos anuais (figura 8).

FIGURA 8 - DEFINICAO DE ORCAMENTO DAS OEls

B Néo tém
I Elaborado pela prépria organizacdo

| Elaborado por terceiro/a
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CUSTOS DE OPERACAO

E possivel observar que hd significativa variacdo no porte das organizacdes.
Ainda assim, mais da metade (51%) das OEls respondentes afirma que, em 2019,
teve orgamento entre RS 100 mil e RS 300 mil, conforme apresentado na figura 9
a seqguir.

FIGURA 9 - CUSTO DE OPERACAO EM 2019

Acima de RS 2 milhdes
De RS 1 milhdo a RS 2 milhdes ENNNM
De RS 500 mil a RS 1 milhéo 1NN

| s >1% com
De RS 200 mil a RS 300 mil 0 orcamento entre
De R$ 100 mil a RS 200 mil K RS$100 mil e R$300 mil

De RS 30 mil a RS 100 mil
Até RS 30 mil

DEPENDENCIA FINANCEIRA DAS ORGANIZACOES MANTENEDORAS

FIGURA 10: PERCENTUAL DE RECEITA PROVENIENTE DA MANTENEDORA

34% possuem nenhuma
dependéncia da
mentenedora

3%
[ E— ] 36% pc(:jssuem(;ulgumo
IE | 2% - dependéncia da
de 50% a 75% _ | mentenedora
6 30% possuem alta

de 75% a 90%
dependéncia da

acima de 90% _ ~ mentenedora

0%
até 25%
de 25% a 50%

J
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FONTES DE RECURSOS

Excluindo-se os recursos provenientes das organiza¢cdes ou entidades mantene-
doras, as fontes mais comuns sdo os "convénios e contratos com organizagdes

pUblicas', "servicos prestados para os negoécios apoiados', "convénios e contra-
tos com organizac¢des privadas" e "aluguéis de espacos e/ou equipamentos',
conforme demonstrado na figura 11.

FIGURA 11 - FONTES DE RECEITA MAIS COMUNS

e P ios sneinae,
negdcios apoiados
Convénios ou contratos com o
Orggnizacées priVCldClS _
Aluguéis de espacos e/ou _ 5
equipamentos
Servicos prestados para outros [N
Participagdo nos negdcios S
apoiados (equity) _
Juros sobre endowment ‘
Outro(s) [N

RECEITAS EM 2019

Para dois tercos (66%) das OEls respondentes, os recursos obtidos em 2019 fo-
ram suficientes para cobrir todas as suas despesas, apenas. Quase outro terco
(29%) por sua vez, obtive recursos suficientes para cobrir todas as suas despe-
sas e ainda investir em novas iniciativas ou ter recursos em caixa. E 5% ndo ob-
tiveram recursos para sequer cobrir seus custos de manutengdo, encerrando o
ano de 2019 com déficit orcamentdrio (figura 12).

FIGURA 12 - SUFICIENCIA DAS RECEITAS DE 2019

Custeio de todas as despesas + novas o
iniciativas, investimentos ou caixa m
Custeio de todas as despesas, apenas

Insuficiente, ndo cobriu os custos de 5
manutencdo e houve déficit

APOIO NAO FINANCEIRO

Para além dos respectivos or¢camentos, as OEls contam com importantes outros
apoios ndo financeiros que também compdem e apoiam suas operacdes, seja
reduzindo suas despesas ou possibilitando investimentos sem custo.
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Nos uUltimos trés anos, 80% das OEls
respondentes afirmaram ter recebido
algum tipo de apoio ndo financeiro.

Apoios mais comuns: materiais de escritorio e outros insumos, recebimento gra-
tuito ou subsidiado de consultorias externas, auxilio para viagens e participa-
¢do em eventos, mentorias, servicos de contabilidade gratuitos ou subsidiados
e cess@o de espagos para instalacdo de equipamentos ou realizagdo de suas
atividades.

EQUIPES

A maior parte dos recursos das OEls é utilizado justamente para a manutengdo
e a remuneragdo de suas equipes e colaboradores. O tamanho das equipes, no
entanto, varia bastante conforme o orgamento das organizagdes — desde ne-
nhuma pessoa com dedicacdo integral nas menores OEls, até 15 pessoas com
dedicac¢do integral nas maiores OEls.

A composicdo das equipes das OEls pesquisadas é formada, em média, por trés
pessoas dedicadas integralmente e outras pessoas em menor nUmero com de-
dicacdo parcial, conforme ilustra a figura 13. No entanto, essa média € puxada
para cima pelas maiores organizagdes. O nUmero de pessoas com dedicagdo
integral (de 40 horas semanais ou mais) mais comum nas OEls pesquisadas é de
duas pessoas.

FIGURA 13 - MEDIA DE PESSOAS POR DEDICACAO SEMANAL

40h ou mais (5 ou mais dias por semana)
de 32h a 40h (de 4 a 5 dias por semana)
de 24h a 32h (de 3 a 4 dias por semana)

de 16h a 24h (de 2 a 3 dias por semana)

de 8h a16h (de 1 a 2 dias por semana)

o

!
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PROJETOS FUTUROS

L%
2

Quase todas as
OEls respondentes
afirmam que
possuem projetos
de inovagdo

na agenda.

Mas 73% ndio
possuem recursos
assegurados para a
sua implementacgdo

—
—

Be
$ ¢

Uma a cada
duas pretende
oferecer novos
servicos

Menos de um quarto das
OEls pretende ampliar
sua drea de ocupagdo
destinada a aluguel

$

Trés a cada quatro
OEls afirmam que
planejam mobilizar
novos financiadores
ou investidores nos
préoximos dois anos

APROXIMACAO DOS NEGOCIOS COM INVESTIDORES

Por fim, em relacdo as prdticas de investimento e aproximacdo dos negdcios
apoiados a investidores, dois tercos (66%) atuam na atra¢cdo de investimentos
de terceiros para os negoécios acelerados ou incubados, enquanto 15% realizam
investimento préoprio nos negdécios. Outros 32% das organizacdes respondentes
ndo realizam nenhuma de duas prdticas — de investimento proprio ou aproxima-

¢do a investimentos de terceiros (figura 14).

FIGURA 14 - PRATICAS DE INVESTIMENTOS REALIZADAS

Investimento préprio
nos negdcios apoiados

Atracdo de investimentos
(de outros) aos negdcios apoiados

Nenhuma das prdticas
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SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA COMO TEMA ESTRATEGICO

v

Aproximadamente
um terco das
OEls pesquisadas
afirma que
se considera
financeiramente

Uma a cada trés
organizacdes
se considera
parcialmente
sustentdvel ou
a caminho da

Qutro terco das
organizagoes
respondentes

ndo se considera

sustentdvel
financeiramente

sustentabilidade
financeira

sustentdvel

Essas autopercepcdes demonstram significativa heterogeneidade e retratam
diferentes momentos, perspectivas e realidades desse grupo de organiza-
¢Oes, mesmo partindo de conceituagdes ndo singulares sobre sustentabilidade
financeira.

SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA COMO TEMA ESTRATEGICO

A maior parte (61%) das organiza¢des considera o tema como "muito estratégi-
co". Em sentido oposto, se destaca o menor niUmero das organizagdes que consi-
deram a questdo "nada estratégica" (7%) ou "pouco estratégica" (17%), confor-
me ilustrado na figura 15, a seqguir.

FIGURA 15 - MEDIDA EM QUE A SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA E CONSIDERADA ESTRATEGICA

Relativamente

14,6%

Pouco estratégica

171%

Nada estratégica Muito estratégica
7,3% 61,0%
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INSTANCIA EM QUE O TEMA DA SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA E
TRATADO

Em 92% das OEls pesquisadas o debate de sustentabilidade ou viabilidade fi-
nanceira é tratado em pelo menos uma insténcia. A instdncia mais comum de de-
bate é entre a diretoria ou a alta lideranca (em 73% das organizagdes), seguida
por equipe gerencial (em 59% das organizagdes), conselho (41%), organizagdo
mantenedora ou principais doadores (37%) e time operacional (24%). Apenas
trés organizacdes (/%) relatam que o debate sobre o tema ndo acontece em
nenhuma instdncia.

FIGURA 16 - INSTANCIA EM QUE A SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA E TRATADA

Time operacionol - g

Favipe gerencicl
Piretoric o alt Ideronce .
Conseho

oo I

ou principais doadores

FATORES QUE INFLUENCIARAM NEGATIVAMENTE A SUSTENTABILIDADE
FINANCEIRA

Considerando os Ultimos dois anos, entre listagem prévia de principais fatores
que influenciaram negativamente a salde financeira e a sustentabilidade das
organizagdes, as OEls citaram como principais fatores negativos a "inexisténcia
de uma estratégia de longo prazo" (citado por 17% das organizacdes), a "ausén-
cia de propostas de inovagdo nos servigos oferecidos" (17%), a "dificuldade de
fazer gestdo financeira e de clareza da situacdo" (15%), a "visdo da lideranca
que ndo considera o assunto prioritdrio" (15%) e a "inadimpléncia no pagamento
de servicos prestados” (15%), conforme ilustragdo 17.
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FIGURA 17 - PRINCIPAIS FATORES NEGATIVOS PARA A SAUDE FINANCEIRA E A SUSTENTABILIDADE
DE SUA ORGANIZACAO

Inexisténcia de uma estratégia de 17%
longo prazo para a aceleradora

Auséncia de propostas de inova¢do nos
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servicos oferecidos pela incubadora i
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nto prioritdri
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editais e possibilidades”;
“falta de interesse,

Atrasos dos repasses  Pre investimento e apoio
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Ny Bl B

Inadimpléncia no pagamento
de servigos prestados

institucional”;
Empresas graduadas ndo se PR “dependéncia de
mostram vidveis no mercado recursos”; “tamanho
Uso da organizacdo para atender interesses politicos  pryn limitado da equipe” e

(da mantenedora, associa¢cdo de empresas etc.) “baixa taxa de ocupacdo”

ii

Competicdo de outras incubadoras/ 7%
aceleradoras/organizacdes

Outra(s) LA —

No entanto, mais da metade (54%) das organizacdes ndo se sentiu contemplada
entre as alternativas e fez uso significativo das respostas abertas, que apresen-
taram perspectivas e fatores como a "falta de recursos, editais e possibilidades’,
a "falta de interesse, investimento e apoio institucional’, a "dependéncia de re-
cursos", o "tamanho limitado da equipe" e a "baixa taxa de ocupagdo” das OEls.

FATORES QUE INFLUENCIARAM POSITIVAMENTE A SUSTENTABILIDADE
FINANCEIRA

De maneira andloga, considerando os Ultimos dois anos, entre listagem prévia de
possiveis e principais fatores que influenciaram positivamente - foram citados
como principais fatores positivos o “cumprimento dos repasses da mantenedo-
ra” (citado por 46% das organizacgdes), a "cooperacdo com outras organizagoes”
(41%), a "visdo da lideranga que prioriza o assunto" (41%), o "uso da organizacdo
para atingimento de seu propdsito'(41%) e o "recebimento por servicos presta-
dos" (37%), conforme ilustragcdo da figura 18.
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FIGURA 18 - PRINCIPAIS FATORES POSITIVOS PARA A SAUDE FINANCEIRA E A SUSTENTABILIDADE

DE SUA ORGANIZACAO

Cumprimento dos repasses da mantenedora

Cooperag¢do com outras incubadoras/
aceleradoras/organizacdes
Visdo da liderang¢a que prioriza o assunto

Uso da organizacdo para atingimento de seu
propdsito (sem interferéncias politicas da
mentenedora, associa¢do de empresas)

Recebimento por servigos prestados

Propostas de inova¢do nos servicos
oferecidos pela incubadora

Facilidade de fazer gestdo financeira da
incubadora e de clareza da situacdo

Existéncia de uma estratégia de
longo prazo para a aceleradora

Empresas graduadas bem
sucedidas no mercado

Outra(s)

EXISTENCIA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ao compreender e assumir o planejamento estratégico como uma importante

ferramenta para apoiar organizacdes na definicdo e no percurso de seus ob-
jetivos futuros — e, por extensdo, fator de relativa importéncia na busca pela
sustentabilidade financeira das OEls —, as organizagdes pesquisadas foram
perguntadas sobre ter um plano estratégico que considerasse os proximos dois

anos ou mais (figura 19).
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FIGURA 19 - EXISTENCIA DE PLANO ESTRATEGICO DA OE|

N&o
12,2%

Em desenvolvimento
36,6%

Pouco mais da metade das
organizag¢des afirma que
possui um plano estratégico
vdlido, pelo menos, pelos
proximos dois anos.

Sim
51,2%

4.2 LEVANTAMENTO QUALITATIVO

Como j&d mencionado no capitulo sobre metodologia, as entrevistas acontece-
ram simultaneamente ao levantamento dos dados quantitativos. Por essa razdo,
a interlocugdo com os gestores das OEls teve um cardter investigativo, e ndo de
validag¢do ou aprofundamento dos dados levantados no questiondrio.

Entre os objetivos das entrevistas, constam:

Aprofundar o conhecimento sobre como as incubadoras tratam o tema de sua
sustentabilidade econémica (em que medida ela se manifesta nas organiza-
¢oes) e quais sdo os fatores que a influenciam.

Compreender as fontes de receita utilizadas e os fatores que influenciam a
captag¢do de recursos.

A visdo de futuro que essas organizagdes adotam.

O impacto da pandemia da COVID-19 nessa estratégia, bem como o plano de
acdo para superar a crise em curto, médio e longo prazos.

Conhecer, sob a 6tica do gestor, quais os melhores modelos de operagdio e as
politicas e programas publicos e privados que mais se destacam no apoio ds
OEls ou que tém potencial para tal.

As organizagdes entrevistadas e sua distribuicdo geogrdfica podem ser vistas
na figura 23.
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FIGURA 23 - RELACAO DAS OEls ENTREVISTADAS

AM PPA/IDESAM
RN Incubadora Tecnolégica Natal Central/IFRN
PE Nucleo de Gestdo do Porto Digital
MG Unitecne/Uniube
SP Instituto Quintessa
SP Semente Negdcios
SP A BANCA
SP Senselab
SP Artemisia (leitura de material)
SC Celta

RS Unitec/Unisinos

RS CEI/UFRGS (leitura de material)

4.1.4 FATORES INFLUENCIADORES DA SUSTENTABILIDADE
FINANCEIRA

A NATUREZA JURIDICA E A FINALIDADE DA OEls (PUBLICA OU
PRIVADA) NAO SAO CRITERIOS SUFICIENTES PARA COMPREENDER A
SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

De acordo com Etzkowitz & Klofsten (2005), as incubadoras apresentam uma va-
riada gama de afiliacdes institucionais, incluindo universidades publicas e priva-
das, municipios, organizacdes ndo governamentais e associacdes empresariais.
Diversas incubadoras sdo organizacdes hibridas, criadas ou apoiadas por uni-
versidades, indUstrias e governo para fomentar o desenvolvimento regional. No
Brasil, essa multiplicidade de afiliagcdes se confirma, conforme dados da Anpro-
tec & MCTIC (2019). Assim, o grupo das 12 OEls foi dividido em trés tipos, a partir
de seu arranjo institucional, a saber:

 Instituicoes de ensino superior (IES): aqui foram consideradas as iniciativas
de incubagdo ou aceleragdo de negdcios que sdo um programa, unidade ou
departamento dentro de uma instituicdo de ensino, que pode ser puUblica ou
privada, e a gestdo é centralizada ou compartilhada com outras unidades da
instituicdo — conhecida como entidade mantenedora ou gestora.

« Autonomas: sdo aquelas iniciativas de incubacgdo ou aceleracdo que estdo
dentro da estrutura juridica de outra entidade publica ou privada, ou sejaq,
usam o mesmo CNPJ, mas tém autonomia de atuacdo e de tomada de deci-
sdo, mesmo que a gestdo financeira, em alguns casos, seja centralizada. Séo
iniciativas que ja conquistaram legitimidade institucional e tém menos riscos
de descontinuidade. Elas tém, em geral, potencial para serem um spin-off da
organizag¢do central.
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* Independentes: sdo consideradas as iniciativas de incubagdo ou aceleracdo
que tém natureza juridica propria, sem vinculo formal com outra entidade. Ge-
ralmente, sdo iniciativas privadas, com ou sem finalidade de lucro.

No entanto, as entrevistas revelaram que a natureza
juridica e a finalidade da OEIl (pUblica ou privada)
ndo eram critérios suficientes para compreender a
sustentabilidade financeira.

Foi observado que a inser¢do da atividade de
fomento a negécios no core business da organizagdo
explicava melhor a dindmica financeira da OEI.

QUANTO MAIS ROBUSTA E ESTRATEGICA E A ATIVIDADE DE INCUBAGCAO
OU DE ACELERACAO, MAIS FACILIDADE DE ACESSO A RECURSOS
INTERNOS E EXTERNOS A ORGANIZACAO TERA

Se a constitui¢cdo juridica e a finalidade das OEls pouco podem explicar sobre
sustentabilidade financeira, as entrevistas indicaram um segundo nivel de and-
lise a partir da forma como a atividade de fomento a negdcios estd inserida na
organizag¢do. Portanto, o modelo proposto foi:

Galho: quando a incubac¢do ou a acelera-
¢do é uma das atividades que a entidade
realiza, podendo ter um grau de importdn-
cia maior ou menor dentro da organiza-
¢do, de acordo com sua estratégia. Outra
caracteristica importante é que essa ativi-
dade pode ser constante, isto é, quando é
um programa ou uma unidade da institui-
¢do mantenedora, ou intermitente, quando
ela é um projeto executado apenas quan-
do hd parcerias e recursos externos espe-
cialmente alocados para esse fim.

Tronco: quando a incubac¢do ou a acele-
racdo é a principal atividade da organiza-
¢do. As outras iniciativas da OEl, quando
existem, sGo complementares a atividade
de incubacdo ou aceleracdo. Como € uma
caracteristica estritamente relacionada a
esséncia do negdcio, é mais perceptivel
nas iniciativas desenvolvidas pelas OEls
independentes que foram criadas para
esse fim especifico.
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Comparando as experiéncias das instituicdes de ensino analisadas, sejam publi-
cas ou privadas, percebe-se que € comum que a incubacdo seja tratada como
um programa ou uma unidade da institui¢do, logo, uma atividade continua. Con-
tudo, em algumas instituicdes, esse programa ou unidade tem uma relevancia
maior e estd diretamente vinculado a estratégia de ensino, pesquisa ou exten-
sdo da IES. E visto como uma plataforma importante para que a universidade
exerca seu papel no chamado modelo Triple Helix” de inovagdo, sendo um canal
valioso para permitir o fluxo de ciéncia e tecnologia académica para a socie-
dade por meio de novas empresas intensivas em conhecimento (Plonski et al,
2020). Por conseguinte, € um programa mais robusto e tem mais facilidade de
aCesso O recursos internos e externos a universidade. J& em outras instituicoes
de ensino, observa-se que a atividade de incubacdo, mesmo sendo continua e
reconhecida como importante, ndo é percebida como estratégica pela alta di-
recdo da universidade. Em decorréncia disso, a incubadora tem mais limitacdes
para expansdo e acesso a recursos internos e externos e embora preste um
atendimento eficiente aos empreendimentos apoiados, é mais dependente de
editais pUblicos para ampliar e inovar em seu portfélio de servicos.

EXISTEM OUTROS CONDICIONANTES DE OPERAGCAOQ DAS
ORGANIZACOES QUE INFLUENCIAM A SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA

Foi possivel identificar que, de acordo com o tipo e as caracteristicas das OEls,
existem algumas condigbes que sdo fundamentais para seu desenvolvimento
e operacdo. Esses condicionantes tém reflexos na capacidade de captacdo de
receitas e, portanto, na sustentabilidade das organizacgdes.

Nas organizacdes ligadas as universidades ou nas autdbnomas, portanto aque-
las que tém uma entidade mantenedora, o desempenho e a operacdo estdo
condicionados por fatores como:

» Legitimidade institucional, ou seja, é percebida pela alta dire¢do da insti-
tuicdo como uma iniciativa relevante para os resultados gerais da entidade,
sobretudo aqueles relacionados a sua estratégia de inovacdo.

« Reconhecimento pelos resultados alcan¢cados tanto no apoio aos empreen-
dimentos quanto como dinamizadora da agenda de inovag¢do da entidade-
-mae.

* Relag¢do com o mercado, isto é, a OEl tem uma rede importante de stakehol-
ders pUblicos e privados e € uma porta de entrada para as empresas de mé-
dio e grande porte na sua relagcdo com a universidade;

7 O modelo de inovagdo Triple Helix propde intera¢des entre universidades, indUstrias e governos como estratégia para
fomentar o desenvolvimento econémico e social. O modelo concebido no inicio dos anos 1990 por Henry Etzkowitz e Loet
Leydesdorff foi amplamente adotado.
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* Marca: a OEl acumula resultados importantes que imprimem uma chancela
de qualidade e a credibilidade a seu nome, atraindo o interesse de novos em-
preendimentos e parceiros.

* Tangibilidade: a OEl consegue mensurar e comunicar com clareza e efeti-
vidade a qualidade dos servicos que oferece, com respectivos beneficios e
resultados.

No caso das OEls independentes e nas quais a atividade de incubacgdo ou ace-
leracdo é o negdcio central da organizacdo, o reconhecimento obtido junto ao
pUblico de interesse (clientes e stakeholders) e seu papel como agentes dinamiza-
dores do ecossistema de empreendedorismo de impacto sdo fatores preponde-
rantes e atuam como elementos centrais para captacdo de recursos financeiros.

4.1.5 MODELOS DE RECEITAS

Desde as primeiras incubadoras, surgidas em 1959, aos dias atuais, observa-
-se nas experiéncias dos diferentes paises uma presenca importante do Estado
como fomentador e financiador tanto da instalagdo quanto da operagdo das
organizacdes (Anprotec, 2012).

Ndo foi uma surpresa, portanto, perceber que ainda hd uma parcela importante
de OEls em que esses recursos sdo a principal fonte de receita para ampliar e
qualificar sua carteira de servicos. O acesso ao financiamento publico pode ser
direto (contratos de gestdo, convénios) ou por meio dos editais das agéncias de
fomento ao desenvolvimento e & inovagdo, sendo o Sebrae um dos principais
apoiadores. Outra fonte predominante de recursos sdo as entidades mante-
nedoras, responsdveis pelo custeio da infraestrutura da equipe de gestdo das
OEls. Ressalta-se, todavia, que a dependéncia dessas fontes de recursos & mais
comum nas organizagdes vinculadas as instituicdes de ensino - com poucas,
mas animadoras excecdes.

Ainda como receitas de terceiros, destacam-se aquelas de patrocinio ou doa-
¢do. Essas fontes sdo mais comumente acessadas pelas OEls que sdo tradicio-
nais no ecossistema de impacto, enquanto as fontes de recursos publicos sdo
mais facilmente obtidas pelas organizagcdes que tém tradicdo no apoio a em-
preendimentos inovadores, mas adotaram a agenda de impacto hd menos de
cinco anos. Situacdo similar ocorre na Europa, onde o financiamento filantrépico
é uma fonte apontada por 52% dos entrevistados como importante para finan-
ciar seus programas de impacto (EVPA & Maze, 2020).

Essas fontes de recursos ndo mudaram em relacdo ao panorama das acelera-
doras e incubadoras no Brasil®, publicado em 2017 pela ANDE? pelo ICE. As for-
mas mais comuns de financiamento das aceleradoras, segundo o estudo, foram

8 O panorama das aceleradoras e incubadoras no Brasil, ANDE e ICE, julho de 2017..
9 Aspen Network of Development Entrepreneurs (ANDE)
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governo, organizacdes filantrépicas e taxas cobradas dos negdcios acelerados,
sendo que o apoio oferecido pelo governo e por organizagdes filantrépicas era
equivalente & maior parte dos valores totais de financiamento (as médias foram
de 60% e 50%, respectivamente).

Outras fontes de receitas identificadas sdo as receitas proprias, isto €, aquelas
geradas a partir da prestacdo de servicos da OEl e pela atividade de incubacdo
propriamente dita:

10
I

12

Locacdo de espacgo: € um dos modelos mais comuns de geracdo de recei-
tas entre as incubadoras. Estudos realizados pela NBIA (2012)'© mostram que,
globalmente, 53% das receitas das incubadoras vém do aluguel da drea fisi-
ca, que geralmente incorpora o servigo de incubagdo. No entanto, para que
isso ocorrag, trés condi¢gdes sdo necessdrias: (i) disponibilidade de grandes
dreas fisicas para incubacgdo; (ii) que essas dreas sejam préprias ou cedidas
sem custo por longos periodos; (iii) nUmero expressivo de empreendimentos
incubados residentes. No Brasil, os estudos apontam que ainda sdo poucas
as OEls que conseguem fazer desta receita uma de suas principais fontes de
recursos. Em geral, as dreas para incubagdo e a média de empresas apoiadas
ndo fornecem a escala necessdria para que os ingressos advindos desta fon-
te sejam significativos. O CELTA e a Unitec/Tecnosinos sdo dois bons exem-
plos de qudo representativa a locacdo do espago pode ser na composicdo
do orgamento. No CELTA", que tem a seu dispor uma drea de 10.500 m?, 60%
de seu faturamento vem do espaco alocado para as empresas. J& na Unitec/
Tecnosinos'?, que tem a sua disposicdo trés prédios, numa drea total de 8.541
m?, esta fonte representa 80% das receitas totais.

Participac¢do no faturamento dos empreendimentos apoiados: esta € uma
politica desejada pela maioria das incubadoras, mas de dificil implementa-
¢do, pois requer uma relacdo de confianga e de reconhecimento entre incu-
badora e incubado e um sistema eficaz de monitoramento das empresas. O
CELTA adota como politica a cobranca de 2% sobre o faturamento dos Ultimos
12 meses da empresa que antecedem sua graduacdo. O valor é cobrado uma
Unica vez e pode ser pago em parcelas. Esta receita, que é varidvel, pode re-
presentar até 10% da receita total da incubadora.

2012 State of the Business Incubation Industry, NBIA.
O prédio do Centro Empresarial para Laboracdo de Tecnologias Avancadas (CELTA) é uma cessdo de longo prazo em regime

de comodato do Governo do Estado de Santa Catarina. Além das empresas incubadas (37), o prédio abriga empresas de
servicos, como bancos, restaurantes e consultorias que ddo suporte das atividades da incubadora. As dreas de eventos e

reunides também sdo alugadas para a comunidade externa d incubadora, gerando uma fonte extra de receita.
A Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgica da Unisinos (Unitec), que integra o parque tecnoldgico da Tecnosinos,

possui trés prédios que abrigam 92 empresas, entre incubadas, pré-incubadas, aceleradas e startups residentes. O primeiro
prédio foi construido integralmente pela Unisinos. Os outros dois contaram com recursos da Universidade, do Governo do Rio
Grande do Sul e da Financiadora de Estudos e Projetos (Finep). Esses espacos sdo alugados também para outras empresas e
organizagdes externas, gerando uma receita adicional.
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Taxas cobradas das empresas: algumas organizagdes cobram uma taxa
pelos servicos que s@o oferecidos as empresas incubadas ou aceleradas. A
forma, a periodicidade e o valor dessas taxas variam de acordo com a po-
litica de cada OEI. O Instituto Quintessa, por exemplo, calcula quanto cada
empreendimento custard durante a incubacdo/aceleracdo e cobra esse valor
dos empreendedores. Logo no inicio € combinada entre as partes a forma de
pagamento - a periodicidade e o valor das parcelas. O montante € cobrado
sem atualizagdo monetdria ou juros, mas os empreendedores precisam quitd-
-lo até o momento do encerramento do processo de aceleragdo.

Servicos para a comunidade: a maioria das organizagcdes estende os ser-
vicos que sdo ofertados para as empresas incubadas ou aceleradas, como
capacitagcdes e consultorias, para outras empresas de seu entorno. Muitas
ofertam esse tipo de atividade remotamente, o que permite o atendimento
a um nUmero maior de beneficiados. Embora muito comum entre as OEls en-
trevistadas, € ainda uma receita pequena, mas que se mostra com potencial
de crescimento e estd entre os projetos futuros de algumas organizacdes. Na
A Banca, a realizagdo de eventos culturais e cursos de formagdo profissional
voltados aos jovens da periferia, por exemplo, tem se mostrado uma fonte
importante de receita.

Projetos: um nUmero cada vez mais crescente de OEls tem voltado seus es-
forcos para a prestacdo de servigos para outras organizagdes ou grandes
empresas. E um servico que estd intrinsecamente relacionado com a expertise
da OEl em incubacgdo ou aceleracdo. Pode envolver, exemplificativamente, @
contratacdo da OEl por terceiros para a implantagdo ou a gestdo des seus
programas de aceleracdo de startups. E o que acontece com o Sense-Lab,?
que executa parte do programa de aceleracdo do Idesam e com a Semente
Negdcios™, que desenha e desenvolve programas de aceleracdo em parceria
com outras organizacgdes.

Outra faceta importante dos projetos como fonte de renda compreende as
parcerias para inovacdo aberta e corporate venture. Naquelas organizacdes
que j& tém experiéncia com o tema, os projetos desta natureza representam
um percentual de até 10% das receitas proprias. Sdo os casos da Jump/Por-
to Digital, CELTA e Unitec/Tecnosinos. Esse é um servico que tende a crescer
muito no curto prazo, mesmo nas OEls que j& o praticam, pois foi apontado
por muitas organizagdes como parte de sua estratégia futura.

O Sense-Lab gjudou a desenhar e executa parte do Programa de Aceleracdo da Plataforma Parceiros pela Amazénia (PPA),
que é uma iniciativa de incubagdo e aceleragdo dedicada exclusivamente ao empreendedor que atua na floresta amazodnica.
O programa é coordenado pelo Idesam e conta com apoio estratégico e financeiro de USAID, CIAT, Instituto Humanize e
Fundo Vale.

Um dos programas desenvolvidos pela Semente Negdcios é o StartupRS, programa de pré-aceleragdo de startups digitais do
Rio Grande do Sul focado em projetos de alto potencial de crescimento. A Semente é responsdvel pelo desenho do programa
em conjunto com o Sebrae RS, atuando também na execugdo das capacitagdes.
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COMPOSICAO DAS RECEITAS X VINCULACAO INSTITUCIONAL

Os dados levantados nas entrevistas com as OEls, corroborados pela pesquisa
realizada pela Anprotec & MCTIC (2019), mostram que o arranjo institucional
dessas organizagdes tem influéncia direta em sua governanga, No ACesso a re-
cursos, no perfil da equipe e na infraestrutura.

Instituicoes de ensino (IES), responsdveis por 61% das incubadoras ativas no
Brasil (Anprotec & MCTIC, 2019), os recursos para as OEls vém, principalmente,
das entidades mantenedoras e de editais pUblicos. Cobranga pelos servicos de
incubacdo e locacdo de espaco, prestacdo de servigos extramuros e realizagdo
de projetos com organizagdes privadas foram apontados como fontes possi-
veis de recursos, mas ndo foram identificados, ainda, como representativos.
Entre as OEls entrevistadas, duas delas exemplificam bem esse modelo. Na
Incubadora Tecnolégica Natal Central do Instituto Federal do Rio Grande do
Norte (ITNC/IFRN), a infraestrutura (instalacdes, dgua, energia, telefone, in-
ternet, limpeza etc.) e a equipe sdo custeadas pelo IFRN. Adicionalmente, pro-
fessores da instituicdo, assim como sua assessoria juridica, oferecem suporte
técnico as empresas incubadas em cardter voluntdrio. Para diversificar e es-
pecializar a oferta de servicos ds empresas, promover a capacitacdo da equi-
pe, realizar eventos e outras atividades, a ITNC conta com subsidios pUblicos,
via edital, sendo o Sebrae/RN o principal parceiro da incubadora. Situacdo
andloga acontece na Unitecne — Incubadora de Empresas da Universidade
de Uberaba (Uniube), que é uma instituicdo privada sem fins lucrativos.

« Autonomas: nos casos identificados, as fontes de receitas incluem o repasse

15

16

feito pela mantenedora e subsidios publicos. Mas existe uma diferenca bem
importante nos percentuais que elas tém no orcamento total em comparacdo
com outras fontes. No caso do CELTA, como jd mostrado, a renda com locagdio
do espaco fisico representa 60%; até 10% (receita varidvel) vém do percentual
sobre o faturamento das empresas e 5%, de projetos com grandes corpora-
¢oes. Os recursos oriundos de editais sdo importantes na composi¢do da re-
ceita, pois permitem investimentos e incrementos no portfdlio de servigos, mas
ndo sdo determinantes para a operacdo da incubadora.

Independentes: as receitas mais comuns nesse grupo sdo aquelas oriundas
de filantropia (doagcdes ou patrocinios), geralmente fornecidas por institutos
e fundagdes de grandes empresas. Exemplos de programas de aceleragdo
realizados com recursos de patrocinio privado sdo a ANIP™ e a Aceleradora
Estacdo Hack?™.

A Articuladora de Negodcios de Impacto da Periferia (ANIP) é um programa de incubacdo e aceleragdo realizado em conjunto
por A Banca, Artemisia e FGVCeen, com o patrocinio de Fundag¢do Arymax, Fundac¢do Tide Setubal, Fundacdo Casas Bahiag,

Instituto Humanize e AZ Quest.
A Aceleradora Estacdo Hack é uma parceria da Artemisia com o Facebook que aporta recursos para sua operacédo. E voltada

para apoio a negdcios que apresentem capacidade de gerar impacto positivo. Além da Esta¢do Hack, Artemisia e Facebook
desenvolvem juntos mais duas iniciativas: Residéncia Estacdo Hack e a Estacdo Hack Na Estrada
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Mas é possivel observar outras fontes de recursos nesse grupo, como a presta-
¢do de servicos - algumas tém contratos para implantacdo ou gestdo de pro-
gramas de aceleracdo. E o caso do Instituto Quintessa, do Sense-Lab e da Se-
mente Negdcios.

Um aspecto que chama a atencdo nesse grupo é que, entre os entrevistados,
salvo uma excecdo, observou-se que ndo é uma prdtica comum a cobran¢a aos
empreendimentos pelos servigos de incubacgdo e aceleragdo, seja na forma de
taxas, na participacdo no faturamento ou no resultado da empresa.

QUADRO RESUMO: FONTES DE RECURSOS POR TIPO DE ARRANJO INSTITUCIONAL

PRINCIPAIS FONTES DE RECURSOS

* Entidades mantenedoras * Entidades * Doac¢des ou
mantenedoras patrocinios,
geralmente
fornecidos por
institutos e fundacodes
de grandes empresas

« Editais publicos
» Editais publicos

FONTES COM MENOR PARTICIPAGAO

e Cobranca pelos servicos de * Percentual sobre * Projetos com grandes
incubacdo o faturamento das corporagoes

empresas

* Locacdo de espaco * Prestacdo de servicos

 Prestacdo de servicos * Projetos com

extramuros grandes
. o corporagdes
* Projetos com organizagdes Editai
. itais

privadas

4.6 FATORES QUE INFLUENCIAM NA CAPTACAO DE RECURSOS

Muitos gestores apontaram que algumas questdes sdo criticas quando o assun-
to é acesso a recursos. Elas podem influenciar diretamente na capacidade de
geracdo ou atracdo de receitas. Sdo elas:

CULTURA ORGANIZACIONAL

Em alguns casos, ela se apresenta como uma barreira, desestimulando ou até
impedindo a OEl de buscar alternativas para a captagdo de recursos, mesmo
quando as formas escolhidas j& sdo usadas por outras entidades, como, por
exemplo, a cobranca pelos servigos prestados ou a participag¢do nos resultados
dos negdcios. Em outros casos, a cultura corporativa se apresenta como poten-
cializadora de mudancas e até um diferencial competitivo. H& um estimulo para
a busca constante de novas e criativas fontes de financiamento das operagdes
da incubadora.
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VALORIZACAO DAS ATIVIDADES DA OEI NO ECOSSISTEMA

Outro aspecto levantado € a valorizag¢do dada pelo ecossistema em relacdo das
atividades das OEls. Observa-se que naquelas localidades em que o ecossiste-
ma de inovagdo ou de impacto é mais maduro, as OEls tém uma performance
melhor, sdo mais ativas e conectadas com o mercado. E o que acontece, por
exemplo, em localidades como Sdo Paulo, Florianépolis e SGo Leopoldo. J& nos
ecossistemas ainda em desenvolvimento, as OEls, se deparam com dificuldades
que vdo desde o fluxo de empreendedores, que é reduzido, até a forma como
esses empreendedores valorizam os servicos ofertados. Algumas OEls, quando
questionadas sobre a razdo de ndo cobrarem das empresas pelos servigos, rela-
taram que os empreendedores acreditam que eles devem ser gratuitos, uma vez
que sdo operados parcialmente com o apoio de recursos publicos.

EQUIPE

A equipe também é um aspecto-chave importante na administra¢do das OEls.
O mapeamento promovido pela Anprotec e pelo MCTIC (2019) destacou que
entre os desafios persistentes das incubadoras estd o da rotatividade da alta
administracdo. No Brasil, os dirigentes de universidades publicas e institutos de
pesquisa, assim como prefeitos e governadores, frequentemente mudam abrup-
tamente todos os gerentes seniores assim que assumem o cargo (Plonski et al,
2020). Aliada a isso estd a remuneracdo. Pelo proprio tipo de atividade das
OEls, o custo de pessoal é um dos mais elevados, e manter os saldrios em niveis
compativeis com o mercado gera uma forte pressdo sobre o orcamento e difi-
culta a retencdo de talentos na organizagdo. Um terceiro aspecto relacionado
a equipe tem a ver com o perfil dos profissionais, particularmente o do gestor,
sendo a visdo empreendedora um atributo fundamental.

EXPERTISE DA INCUBADORA OU ACELERADORA

O conhecimento no apoio aos negdcios nascentes, ou sejd, quanto mais casos
de sucesso a OEl tiver, mais atrativa ela se torna para os investidores e patroci-
nadores, facilitando a captacdo de recursos.

TIPO DE EMPREENDIMENTO

O tipo de empreendimento que é apoiado — inovacdes tecnoldégicas de pro-
dutos, processos, servicos e modelos de negdécios arrojados sdo atributos mais
desejados pelos investidores e patrocinadores do que negdcios que ndo fazem
uso de tecnologia.

RIGOR DO PROCESSO SELETIVO

A forma como a selecdo dos negdcios é feita permite a escolha de empresas
com maior potencial de crescimento e consolidac¢do, portanto mais atrativas ao
capital de risco, o que ajuda a atrair mais recursos.
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METRICAS DE AVALIACAO

As métricas adotadas pela OEl, e se elas sdo mais focadas em resultados qua-
litativos ao invés de quantitativos.

4.1.7. IMPACTOS DA PANDEMIA DA COVID-19

Quando questionadas sobre como a crise estabelecida pela pandemia do novo
coronavirus afetou as organizacdes e as empresas por elas apoiadas, as res-
postas foram variadas, mas convergentes. Indiscutivelmente, a pandemia tem
obrigado as OEls e repensar suas estratégias ndo sé para enfrentar a crise atu-
al, mas para sobreviver no futuro pds-crise.

Um dos termos recorrentes entre os gestores é "desacomodagdo’, o que signi-
fica que foi preciso sair da zona de conforto, usar criatividade e proatividade
para se ajustar as restricdes impostas pela crise e para propor alternativas para
curto, médio e longo prazos. De imediato, algumas OEls precisaram adaptar
suas instalagdes fisicas ds normas sanitdrias para atender a circulagdo de em-
preendedores e organizar uma estagdo de trabalho em suas residéncias para
atividade remota (algumas tiveram que fazer investimentos ndo previstos em in-
fraestrutura, como equipamentos e acesso a internet de alta velocidade). Muitas
ampliaram ou anteciparam o langamento de servicos on-line para os empreen-
dedores e para a comunidade local, como capacitagcdo e mentoria, e oferta de
incubacdo/aceleracdo a distdncia.

Naquelas que dependem de subsidios puUblicos, foi preciso identificar fontes al-
ternativas, haja vista que grande parte dos recursos foi canalizada para atender
as situagcdes emergenciais geradas pela pandemia.

Apesar das dificuldades iniciais, algumas OEls relataram que houve entrada de
novas empresas em sua carteira (inaugurando a incubac¢do a distdncia) e au-
mento da equipe de gestdo.

J& os impactos sentidos pelos negdcios apoiados podem ser divididos em dois
grupos: no primeiro estdo os empreendimentos que sdo PoOUCO intensivos em
tecnologia, seja no processo produtivo (bens ou servigos) ou no modelo de ne-
gobcios, ou agueles que ndo tinham uma infraestrutura para e-commerce, por
exemplo, tiveram mais dificuldade, com quedas no faturamento de até 70% no
inicio da crise. Situagdo similar aconteceu com os empreendimentos que atuam
em setores que foram diretamente afetados pela pandemia, como Turismo, Ali-
mentos e Artesanato.

Por outro lado, a crise favoreceu aqueles empreendimentos que sdo mais inten-
sivos em tecnologia ou mais familiarizados com o mundo digital e puderam se
adaptar as novas circunstlncias mais rapidamente: algumas empresas desse
grupo tiveram aumento de faturamento de mais de 15%. Algumas empresas que
oferecem solugdes (produtos e servigos) para atendimento ds questdes impos-
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tas pela pandemia, principalmente nos setores de Saude, Educacdo e Logistica,
entre outros, tiveram crescimento de mais de 50% no periodo.

4.1.8 PROJETOS FUTUROS

Ao ser indagadas sobre o planejamento e os projetos futuros, as OEls destaca-
ram algumas frentes de atuagdo em gque estdo concentrando seus esforcos e
que poderdo no curto e médio prazos incrementar as fontes de receita. Amplia-
¢do da oferta de servicos a disténcia, inclusive programas de incubacdo ou ace-
leragdo, formas alternativas de monetizag¢do a partir do sucesso das empresas
apoiadas e criacdo de fundos de investimento, sdo alguns exemplos disso.

Como efeito da pandemia do novo coronavirus, algumas dessas frentes que te-
riam inicio a partir de 2021 foram antecipadas e outras passaram por ajustes
para se adequar as exigéncias do pés-pandemia, assim como novas agoes fo-
ram incorporadas ao plano de ag¢do imediato. Um exemplo € o que se observou
nas OEls para as quais a locagdo de dreas € uma das principais fontes de re-
ceita. Com a antecipac¢do da tendéncia de trabalho remoto, os espagos fisicos
poderdo deixar de ser, no médio/longo prazo, um ativo importante. Entdo, essas
OEls estdo repensando maneiras diferentes de uso dos imdveis para que eles
possam continuar sendo uma fonte de renda, ainda que ndo nos moldes atuais.

Outra observagdo importante € que muitos dos projetos futuros estdo relacio-
nados com a sustentabilidade das organizacdes e com sua consolidacdo junto
aos clientes (empreendedores) e aos parceiros. Nota-se, ainda, que alguns pro-
jetos estdo no planejamento de mais de uma organizacdo.

Algumas das ag¢des futuras identificadas sdo as seguintes:

« Constituicdo de fundos de investimento préprios e/ou em parceria para
aporte de capital nas empresas apoiadas. Com a constituicdo dos fundos,
as OEls tém a intencdo de dispor de capital para investir em sua carteira de
empresas com mais flexibilidade e agilidade. Além disso, elas pretendem tam-
bém receber um percentual sobre o valor investido nas empresas, o que aju-
dard na composicdo das receitas da organizacdo. Em algumas OEls, o projeto
de criagdo do fundo estd bem avancado ou j& estd em operacdo. Esse é o
caso do Fundo 20, cuja primeira rodada de investimentos comegou no inicio
do ano. O fundo de RS 4 milhdes é uma parceria do Tecnosinos com a acele-
radora Ventiur e um grupo de investidores parceiros do Parque, que investird
em 20 startups da Unitec.

O Idesam, que j& participa de outros instrumentos de investimento ou de
financiomento em parceria com outras organizagdes, como a Sitawi, estd
estruturando um fundo para oferta de capital as empresas apoiadas no
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formato que elas precisam. Implementado no modelo blended financeV, o
novo fundo deve ter um aporte inicial de RS 30 milhdes para investimento em
cinco startups por rodada durante cinco anos.

Participacgdo nas empresas (equity). A participacdo societdria nas empresas
incubadas ainda € uma prdtica pouco disseminada no Brasil. Dados da NBIA
de 2012 mostraram que, nos EUA, 29% das incubadoras tinham participa-
¢do aciondria nas empresas. Na Europa, segundo o estudo da EVPA & Maze
(2020), cerca de 30% das incubadoras e aceleradoras relataram a op¢do de
participacdo no patriménio liquido dos negdcios apoiados. O histérico das
incubadoras brasileiras pode ser uma explicacdo para essa diferenca entre o
Brasil e os demais paises, haja vista que quase dois tercos delas sdo vincula-
dos a entidades publicas (Anprotec e MCTIC, 2019) e que ndo era permitido
ao0s 6rgdos publicos participar do capital social de empresas — situagdo que
foi modificada hd poucos anos com a promulgagdo do Marco Legal de Cién-
cia, Tecnologia e Inovagdo.™

Seja pelo estimulo que a nova legislacdo traz, pelo aprendizado com as expe-
riéncias das aceleradoras privadas que tipicamente cobram equity dos neg6-
cios apoiados ou pela pressdo que o mercado coloca sobre as OEls na bus-
ca de sua sustentabilidade, o fato € que algumas organizagdes vislumbram
adotar este modelo no curto ou médio prazo. O Idesam, o CELTA e a Unitec/
Tecnosinos, por exemplo, pretendem iniciar este modelo de participagdo nos
negdécios em meados de 2021. As incubadoras ligadas as instituicdes de en-
sino, como o ITNC/IFRN, pretendem iniciar os estudos de viabilidade dessa
forma de receita.

Implantag¢do ou ampliagdo dos programas de incubagdo ou acelerag¢dio a
distdncia. Quem ja faz quer ampliar. Quem ainda ndo faz, mas tinha isso em-
seu radar, recebeu o impulso necessdrio para tirar o projeto do papel com @
pandemia. Esta é a situacdo que o estudo mostrou. Quase todos 0s entrevis-
tados mencionaram que desejam ampliar ou implantar programas de incuba-
¢do extramuros. Esta modalidade, que ndo é nova, possibilita & OEl aumen-
tar sua carteira de empresas, com custo menor de incubacdo e a chance de
apoiar empreendimentos de todas as regides do Brasil. O programa Acelera
— Inovagdo Social, uma iniciativa da Semente Negdcios, 100% on-line, com
duracdo de seis meses, que visa preparar negocios de impacto para capta-
¢do de investimento, € um exemplo desse modelo. O programa foi lancado em

Blended finance é uma estratégia que combina recursos da filantropia, do governo, de agéncias multilaterais
e de agéncias de fomento ao capital de investidores tradicionais para alavancar investimentos em projetos e

empreendimentos que gerem impacto social positivo.
A Lei n©13.243/2016, regulamentada pelo Decreto Federal n® 9.283/2018, institui o Marco Legal de Ciéncia

Tecnologia e Inovacdo e permite em seu artigo 5° que as instituicdes publicas participem de forma minoritdria do
capital da empresa, de forma direta ou indireta, por meio de fundos de investimentos constituidos com recursos
préprios ou de terceiros.
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2019, com apoio do FIIMP 2, e deve ser ampliado com mais parcerias ainda
em 2020.

Oferta de servico remoto. Adicionalmente d incubacdo ou & aceleracdo @
distdncia, praticamente todas as OEls entrevistadas afirmaram que preten-
dem iniciar ou incrementar o oferecimento de servicos a distdncia. Esta moda-
lidade visa estender os servicos presenciais j& prestados pelas OEls a outros
empreendedores e profissionais, em qualquer localidade que estejam. Com
investimento para implantacdo e custos de operacdo baixos, 0os servigos re-
motos possibilitam uma receita adicional para as OEls e, ao mesmo tempo,
tornam sua marca mais conhecida. Algumas OEls anteciparam o lancamento
dos servicos para 2020 para se ajustar ao momento atual, que requer dis-
tanciamento entre as pessoas. Entre os servicos mais comuns que as OEls
estdo oferecendo, constam mentorias, cursos, webinares e assessorias cus-
tomizadas, entre outros. Além disso, os servicos remotos oferecidos também
preveem a criacdo de facilidades para as préprias empresas atendidas, como
plataformas de marketplace, a exemplo do que o Idesam, em parceria com o
Mercado Livre, lancou recentemente.?°

Parcerias para corporate venture?. Um nUmero cada vez mais crescente de
grandes corporagdes tem buscado a cooperag¢do com startups para vencer o
desafio da inovacdo, que se impde como uma das principais prioridades das
organizagdes. Os casos de sucesso existentes na relagdo grande empresa &
startup e o papel que incubadoras e aceleradoras operam nesse esquema
tém estimulado as OEls a buscar a parceria com grandes corporac¢des para
alavancar os negdécios das empresas apoiadas. Algumas OEls entrevistadas j&
operam com éxito programas de corporate venture em parceria com grandes
empresas, como é o caso do CELTA, do Porto Digital e da Unitec/Tecnosinos,
e veem nesse tipo de iniciativa um grande potencial de geracdo de receitas,
razdo pela qual as trés organizagdes tém como perspectiva o fortalecimento
dos programas existentes e a busca de novas parcerias.

Programas em parceria com vdrios atores do ecossistema. Uma das cinco
recomendacgdes que o estudo promovido pela EVPA & Maze (2020) propds foi
a melhor colaboragdo dentro do ecossistema de impacto para alcangar uma
alocacdo eficiente de recursos. "Além de fortalecer os vinculos com os inves-
tidores, especialmente com investidores de impacto, para ajudar a preencher
a lacuna entre as necessidades dos empreendimentos sociais e as exigéncias
dos investidores, a colaboracdo entre aceleradoras e incubadoras também é
importante para (i) ajudar os empreendimentos sociais a se expandir para no-

FIIMP — Fundagdes e Institutos de Impacto.
A Plataforma Parceiros pela Amazoénia (PPA), coordenada pelo Idesam, se juntou em Mercado Livre para

promover a venda on-line de produtos da biodiversidade amazdénica em sua plataforma.
Corporate Venturing sdo iniciativas internas de novos negocios, sociedades limitadas em fundos de capital de

risco independentes e investimentos diretos em startups, segundo defini¢do dada pela ANPROTEC (2018).
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vos mercados, (i) aumentar a proposta de valor de seus préprios programas,
(iii) melhorar o acesso a novos investidores e parceiros corporativos. Por Ulti-
mo, também é importante fomentar a colabora¢cdo com diferentes parceiros,
como universidades e governos" Esses foram exatamente 0s mesmos pontos
levantados por algumas das OEls brasileiras entrevistadas — Instituto Quin-
tessa, Unitec/Tecnosinos, CELTA e Idesam — quando indagadas sobre as mo-
tivagcdes que as levaram a inserir a cooperacdo entre os atores do ecossiste-
ma em planejamentos imediatos.
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5. VISAO GERAL E

OPORTUNIDADES
PARA ACAO
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QUAL O RETRATO QUE ESTE ESTUDO
APRESENTA?

|dentificamos, a partir deste estudo, nove elementos que
caracterizam a sustentabilidade financeira das OEls

A sustentabilidade financeira é vista como estratégica,
mas estd atrelada a uma visdo de curto prazo

Pouca autonomia e fragilidade nas praticas de
gestdo orcamentdria

Alta dependéncia das mantenedoras

Orcamentos reduzidos e equipes pequenas com
dedicacado limitada
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A Sustentabilidade financeira esta centralizada na
alta direcdo

Pouca aproximag¢do com investidores

A sustentabilidade financeira ndo esta atrelada
exclusivamente a natureza juridica (associagdio sem

fins lucrativos ou empresa) ou a finalidade (publica ou
privada)

A incorporacdo da agenda de impacto néo altera a
sustentabilidade financeira
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Ha fatores internos e externos que afetam positivamente
e negativamente a sustentabilidade financeira

OPORTUNIDADES PARA ACAQO

A partir do cendrio identificado neste estudo, foram
mapeadas 10 oportunidades para a agdo para contribuir
com a sustentabilidade financeira de OEls.

Ampliagdo de
busca
de recursos
para contratagdo
de equipe

Aproximagdo com
grandes empresas
e investidores

Mecanismos
de fomento
para fortalecimento
das OEls

Iniciativas de
advocacy

Diversificacdo
de fontes de
recursos

Fortalecimento
de ecossistemas
locais
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Implementagdo

de mecanismos

de remunerac¢do
por impacto

Fortalecimento de
boas prdticas de
desenvolvimento
organizacional e
inovacdo

Programas de
fortalecimento
institucional
e captagdo de
recursos

Colaboracdo
e atuagdo
em rede

Acdes que podem ser estimuladas/criadas
por outros atores do ecossistema

Ac¢des institucionais que podem ser
implementadas pelas OEls
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OPORTUNIDADES NO AMBIENTE INTRAORGANIZACIONAL

Boas praticas de fortalecimento organizacional para
inovagdo e aprendizado continuo

Recursos para contratac¢do de equipe
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Diversificacdo de fontes de recursos

DIVERSIFICANDO AS FONTES DE RECEITA DAS OEIS

Foram mapeadas, ao longo do estudo, diversas fontes de receita para as OEls.
A recomendacdo é que, dadas as caracteristicas individuais de cada instituicdo,
essas fontes possam ser exploradas de forma a garantir a sustentabilidade fi-
nanceira das OEls, visando ndo sé manutencdo de suas atividades, mas tam-
bém inovacdo em suas iniciativas.

INSTITUIGAO MANTENEDORA: RECURSOS FILANTROPICOS:

FINANCIAMENTO

PUBLICO: COBRANCA PELO

SERVICO DE

INCUBACAO: PARTICIPACAO ACIONARIA PARTICIPACAO NO

NAS EMPRESAS FATURAMENTO DOS
INCUBADAS/ACELERADAS: EMPREENDIMENTOS
APOIADOS:

PROJETOS COM GRANDES LOCAGAO DE ESPAGO:
EMPRESAS:
SUCCESS FEE:

PRESTACAO DE SERVICOS DE CONSULTORIA A
NEGOCIOS:
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Aproximagdo com grandes empresas e investidores

OPORTUNIDADES DE ATUACAO PARA ORGANIZACOES DO
ECOSSISTEMA DE IMPACTO

Mecanismos de Fomento para fortalecimento das OEls

Estruturacdo de Programas de fortalecimento
institucional e captacdo de recursos
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Fortalecimento de ecossistemas locais

Colaboracdo e atuacdo em rede

Implementag¢do de mecanismos de remuneragdo por
impacto

Fortalecimento de iniciativas de advocacy

47
UM OLHAR PARA SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA DE ORGANIZACOES DE APOIO A EMPREENDIMENTOS DE IMPACTO




6. REFERENCIAS

BIBLIOGRAFICAS

ANDE e ICE (2017). Panorama das Aceleradoras e Incubadoras no Brasil, Dis-
ponivel em: http://ice.org.br/wp-content/uploads/2017/08/GALI_BrazilLandsca-
peStudy PORT.pdf. Acesso em 1°/4/2020.

ANPROTEC e MCTI (2012). Estudo, Andlise e Proposicdes sobre Incubadoras de
Empresas no Brasil. Relatério técnico. Disponivel em: https://anprotec.org.br/
site/wp-content/uploads/2020/06/Estudo_de_Incubadoras_Resumo_web_22-
06 FINAL pdf 59.pdf. Acesso em 1°/10/2020.

ANPROTEC e MCTIC (2019). Mapeamento dos Mecanismos de Geragdo de Em-
preendimentos Inovadores no Brasil. Brasilia. Disponivel em https://informativo.
anprotec.org.br/mapeamento-dos-mecanismos-de-geracao-de-empreendi-
mentos-inovadores. Acesso em 18/9/2020.

ANPROTEC e SEBRAE (2019). Corporate Venturing no Brasil: co-inovando em rede.
Disponivel em: https://informativo.anprotec.org.br/corporate-venture-no-brasil.
Acesso em 1°/10/2020)\

CHASE, T.and WEBB, J. Business Incubator and Accelerator Sustainabilty, May, 2018.
Disponivel em: https://businessincubation.com.au/wp-content/uploads/Business-
-Incubator-Accelerator-Sustainability-BlIA-31518-1-3.pdf. Acesso em 27/9/2020

ETZKOWITZ, H. and KLOFSTEN, M. (2005), The innovating region: toward a the-
ory of knowledge — based regional development. R&D Management, 35: 243-
255. doi:10.1111/j.1467-9310.2005.00387 x.

GIANONCELLI, A., GAGGIOTTI, G., MIGUELI, A. and CHARRO, I. (2020) Enablers
of Impact — The Role of Incubators and Accelerators in Bridging Investment and
Solutions. EVPA and MAZE.

LALKAKA, R. (2006) Technology Business Incubators: Critical Determinants of
Success. Annals of the New York Academy of Sciences. 798. 270 - 290. doi: 101111/

48
UM OLHAR PARA SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA DE ORGANIZACOES DE APOIO A EMPREENDIMENTOS DE IMPACTO



)1749-66321996.1b24870.x.

NBIA (2012) — The National Business Incubation Association, State of the Busi-
ness Incubation Industry.

PLONSKI, A., PAVANI, C. & PIRES, S. (2020). Development and Practice of Incuba-
tion Mechanisms in Brazil. Handbook on Business/Technology Incubation and
Acceleration, and Entrepreneurship Ecosystems: A Global Perspective. New York.
Capitulo. Material de circulacdo interna. Previsdo de publicacdo outubro/2020.

RYSHONKQV, V. (2013). The History of Business Incubation (part 2) — Disponivel

em: https://worldbusinessincubation.wordpress.com/2013/03/22/426/. Acesso
em 1°/10/2020.

49
UM OLHAR PARA SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA DE ORGANIZACOES DE APOIO A EMPREENDIMENTOS DE IMPACTO



/. ANEXOS

50
UM OLHAR PARA SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA DE ORGANIZACOES DE APOIO A EMPREENDIMENTOS DE IMPACTO



ANEXO 1 — LISTAGEM DAS RESPONDENTES DO

QUESTIONARIO

1. Arca Multincubadora
2. Artemisia

3. Associacdo Instituto Papel
Solidario — Rede Papel Soliddrio

4. Ativa Incubadora

5. Cause — Incubadora de Inovacdo
Social Inovaparqg

6. Centro de Empreendedorismo e
Incubacdo da UFG

7. Centro de Empreendimentos em
Informdtica (CEl)

8. Climate Ventures

9. Empreendif

10. Farol Incubadora de Empresas
11. GETIN — ACELERADORA

12. GROW+

13. IACOC

14. IDESAM / PPA

15. IEITEC

16. IET CESMAC

17. Imaflora — Programa Florestas de
Valor

18. INCETEC

19. INCTECh

20. INCUBAC

21. Incubadora da UFPR

22. Incubadora de Base Tecnoldgica
do Critt

23. Incubadora de Empresas de Base
Tecnolégica da UFPA (PIEBT)

24. Incubadora de Empresas de Base
Tecnolégica do CenTev (tecnoPARQ)

25. Incubadora FEA Social USP

26. Incubadora RAIAR — Incubadora
Multissetorial de Empresas de Base
Tecnolégica e Inovagdo da PUCRS

27. Incubadora Tecnoldgica da
Feevale

28. INEMONTES
29. Inovajab

30. Instituto Conexdes Sustentdveis —
Conexsus

31. Instituto Gene Blumenau
32.ITCG
33. ITMC

34. Jump — Nucleo de Gestdo do
Porto Digital

35. Nascente Incubadora de
Empresas do CEFET-MG

36. Programa de Incubadoras da
Universidade Estadual de Goids —
PROIN.UEG

37. Quintessa

38. TecCampos Incubadora de
Empresas de BT

39. UNITEC — UNISINOS
40. UNITECNE
41. Yunus & Youth
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ANEXO 2 - LISTAGEM DAS ORGANIZACOES PARTICIPANTES
NAS ENTREVISTAS

IDESAM (Plataforma Parceiros pela Mariano Colini Cenamo, Diretor de AM

Amazonia) Novos Negdcios

Unitecne de Empresas da Dionir Andrade, Coordenadora MG

Universidade de Uberaba

(Unitecne/Uniube)

NUcleo de Gestdio do Porto Digital André Araujo, Gerente de Inovagdo e PE
Negdcios

Incubadora Tecnolégica Natal Claudine Carrilho, Coordenadora RN

Central/IFRN

Incubadora Unitec do Parque Susana Kakuta, CEO do Tecnosinos; RS

Tecnolégico de Sdo Leopoldo Marina Bohrer, Coordenadora da

(Unitec/Tecnosinos) Unitec; Gabriela Seibel, Gestora Adm/
Financeira e Tassiane Kinetx, Gestora
de projetos

Centro Empresarial para Tony Chierighini, Diretor Executivo SC

Laboragdo de Tecnologias

Avancadas (CELTA)

Instituto Quintessa Anna de Souza Aranha, Diretora SP

Semente Negdcios Ellen Carbonari, Sécia e Head de SP
Inovacdo Social

A BANCA Marcelo Rocha (DJ Bola), Sécio- SP
Fundador e Diretor

SenseLab Yurik Ostroski, Sécio-Fundador e SP
Diretor

Centro de Empreendedorismo em RS

Informdatica (CEI/UFRGS) (leitura de

material)

Artemisia (leitura de material) SP
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ANEXO 3 - GRUPO FOCAL

CELIA CRUZ
Diretora-Executiva do Instituto de Cidadania Empresarial

FABIO DEBONI
Na ocasido, como Gerente-Executivo do Instituto Sabin

GUILHERME ARY PLONSKI
Professor Titular da FEA/USP

JULIANA VILHENA
Gestora-Executiva do Fundo Vale

MARCIA SOARES
Gestora-Executiva do Fundo Vale

MARIANO CENAMO
Diretor de Novos Negdcios do Idesam
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